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Det landskab, der tegner sig i uddannelsessektoren, er præget af reformer. Reformer, der fører til nye krav, 
nyt indhold og nye måder at organisere og tænke uddannelse på, herunder ledelse af uddannelse. Samtidig 
har definitionen af ledelsesbegrebet været under forandring, og i en tid præget af øget kompleksitet og kon-
stante forandringer er der brug for at anskue ledelse ud fra andre værdier og parametre end tidligere. Dette 
vidensnotat stiller skarpt på ledelse i en pædagogisk verden og belyser, hvordan nye ledelsesparadigmer 
påvirker nutidens ledelse i uddannelsessektoren, herunder hvilke ledelsesmæssige opgaver og udfordringer 
erhvervsskolerne står overfor. 
 
 
Ledelse og  
ledelsesudvikling 
Historisk set er god ledelse 
vigtigere end nogensinde før. 
Når man taler om ledelse, le-
delsesudvikling og ledelse i 
praksis på erhvervsskoler, 
melder nogle centrale spørgs-
mål sig:  
 
Hvordan defineres ledelse?  
 
Hvad er god ledelse, og hvor-
dan udvikles det?  
 
Hvad er centralt for ledelse af 
en erhvervsskole? 
 
Det er en klassisk akademisk 
dyd at definere det begreb, 
man beskæftiger sig med. In-
den for ledelsesforskningen er 
det efter godt 175 år endnu 
ikke lykkedes at komme frem 
til en definition, forskere kan 
være enige om. Når ledelse 
defineres, sker det ofte ud fra 
flere perspektiver, bl.a. ved at 
bestemme, hvad ledelse over-
hovedet er og handler om, 
men definitionerne rummer 
også en forestilling om, hvad 
der karakteriserer god ledelse. 
 
Ledelsesforskeren Gary Yukl, 
som har udgivet en af de mest 
anvendte lærebøger om le-
delse, opdaterer sin bog i en 
ny version en gang om året. 
Han definerer ledelse på føl-
gende måde i 8. udgave:  
 
Ledelse er den proces, der in-
fluerer andre til at forstå og til 
at blive enige om, hvad der er 
nødvendigt at gøre, og hvor-
dan det skal gøres, samt den 
proces, der faciliterer individu-
elle og kollektive bestræbelser 
på at nå fælles mål. (Yukl 
2011: 6, egen oversættelse).  
 
Denne definition ligger langt 
fra de tidlige og klassiske defi-
nitioner af ledelse. Eksempel-
vis definerede Henry Fayol i 
1916, at kernen i ledelse 
handlede om at planlægge, or-
ganisere, koordinere, befale 
og kontrollere.  
 
På grund af den øgede kom-
pleksitet, forandringshastig-
hed, globalisering og digitali-
sering i vore dages organisati-
oner og samfund er denne de-
finition ikke tilstrækkelig, 
selvom ledelse i dag også 
handler om de elementer,  
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Fayol fremhæver. I Yukls defi-
nition lægges vægten på, at 
ledelse er en social proces 
med meningsforhandling, hvor 
ledelse handler om at øve ind-
flydelse for at opnå enighed 
om mål og handling, samt at 
ledelse også handler om at fa-
cilitere såvel individers som 
fællesskabers arbejde mod at 
nå de fælles mål.  
 
I et historisk perspektiv har pa-
radigmer inden for ledelse ud-
viklet sig fra den tidlige indu-
strialisering til nu. Et para-
digme er ikke blot blevet er-
stattet af et nyt, men i stedet 
er nye paradigmer føjet til og 
sameksisterer med tidligere le-
delsesparadigmer (Western, 
2013; Hatch og Cunliffe, 
2013).  
 
Det øger kompleksiteten, at le-
dere i dag må navigere i og 
forholde sig til flere sameksi-
sterende paradigmer og til-
gange til ledelse. Ligeledes er 
kravene om udvikling af nye 
ledelseskompetencer blevet 
øget over tid. Siden 1980’erne 
har New Public Management 
(NPM) i den offentlige sektor 
(Torfing, 2013; Hood, 1995) og 
Performance Management 
(PM) i den private sektor 
(Johnsen, 2005) stået stærkt 
som ledelsesparadigme og 
styringsredskab. I de senere 
år har NPM og PM dog været 
udsat for stadig mere omfat-
tende kritik. Den har især væ-
ret rettet mod, at NPM og PM 
ikke kan håndtere den øgede 
kompleksitet og de hastige for-
andringer i organisationer på 
en tilfredsstillende måde, da  
 
 
paradigmet forsøger at hånd-
tere kompleksitet ved at redu-
cere den, bl.a. gennem styring 
ud fra KPI’er (Key Performan-
ce Indicators).  
 
I en tid præget af øget kom-
pleksitet og konstante foran-
dringer er der brug for at an-
skue ledelse ud fra helt andre 
værdier og parametre end tidli-
gere. Ledelse har traditionelt 
fokuseret på et heroisk billede 
af lederen som en stærk per-
sonlighed med et medfødt le-
der-dna, der kunne sætte klare 
mål og rammer, som fik de an-
satte til at følge lederen. 
 
I nutidens komplekse organi-
sationer er ledelse ofte en for 
omfattende opgave til én per-
son. Ledelse er i høj grad præ-
get til at foregå i fællesskaber 
(Hildebrandt m.fl., 2015), dvs. 
ledelse er gradvist blevet et 
kollektivt anliggende, der fore-
går i teams. Ledelse er endvi-
dere ofte distribueret i organi-
sationen, dvs. både op, ned og 
til siden.  
 
Som følge af den øgede kom-
pleksitet kræver ledelse derfor 
refleksive, relationelle og kom-
munikative kompetencer, så 
ledere kan forholde sig kom-
petent til de forandringer, pro-
cesser og udfordringer, den 
aktuelle situation i konteksten 
kræver. Ledelse må endvidere 
forstås som situeret, dvs. le-
delse udspiller sig altid i en be-
stemt praksis og kontekst, der 
præger ledelsesopgaven og 
de handlinger og kompeten-




er så, hvad der kræ-
ves af ’pædagogi-





ikke udvikles og læres ved at 
læse bøger og følge undervis-
ning på f.eks. MBA-uddannel-
ser (Mintzberg, 2004), da le-
delse kan forstås som et hånd-
værk, der må læres i den kon-
krete praksis. Viden om le-
delse kan være nyttig, hvis vi-
den kobles med læring og re-
fleksion til praksis. Ledelses-
udvikling handler i dette per-
spektiv bl.a. om ’empower-
ment’, hvor målet er, at den 
enkelte leder og lederteams 
skal opnå kompetencer til ’at 
kunne selv’.  
 
Spørgsmålet er så, hvad der 




Når vi sætter ”pædagogisk le-
delse” i gåseøjne, skyldes det, 
at begrebet pædagogisk le-
delse ikke findes i den klassi-
ske ledelseslitteratur (Yukl, 
2011; Northouse, 2012, Hilde-
brandt m.fl., 2015). Ordet pæ-
dagogisk foran ledelse må 
snarere forstås som den kon-
tekst, hvori ledelse finder sted, 
så det handler om ledelse af 
fagprofessionelle i en pæda-
gogisk og faglig uddannelses-
kontekst i erhvervsskolernes 




I denne kontekst drejer ledelse 
sig om den øverste ledelse, 
som bl.a. har den vigtige op-
gave at bedrive strategisk le-
delse, dvs. formulere de over-
ordnede mål, visioner og ram-
mer for skolen; det der med 
andre ord betegnes som ’le-
derskab’ (Leadership) – over 
for den daglige drift kaldet 
’driftsledelse’ (Management).  
 
Ifølge Mintzberg giver det ikke 
mening at adskille de to, fordi 
de hænger tæt sammen. Le-
delse i den pædagogiske kon-
tekst handler om det niveau af 
ledelse, man klassisk har kaldt 
for ’mellemledere’ (driftsle-
delse), men som i denne sam-
menhæng betegnes ’pædago-
giske ledere’. ’Pædagogiske 
lederes opgave er at lede tæt 
på kerneopgaven; elevernes 
læring og trivsel, som fører til 
udvikling af undervisning, di-
daktik og faglighed hos læ-
rerne. Det kræver, at de pæ-
dagogiske ledere oversætter 
og omsætter skolens strategi 
og værdier til konkret praksis 
og handling.  
 
For at det kan lykkes, må pæ-
dagogiske ledere have kompe-
tencer til på en tillidsfuld måde 
at facilitere individers og te-
ams’ udvikling i retning af sko-
lens strategiske mål, værdier 
og kerneopgaver. Det handler 
især om meningsskabelse 
(Weick, 1995) og at kunne 
sætte mål og retning samt 
skabe relationer gennem dia-
logiske og kommunikative pro-
cesser, der sigter mod faglig 
udvikling og handling gennem 
refleksion over lærernes egen 
konkrete praksis.  
 
At lære gennem handling og 
refleksion over egen praksis 
bliver en vigtig del af ledelses-
udvikling i denne sammen-
hæng, som især aktionslæ-
ringsforløb (O’Neil & Marsick, 
2007, Revans, 1982) kan 
være et stærkt redskab til at 
opnå.  
 
Pædagogiske ledere har flere 
vigtige funktioner, fordi de: 
 
For det første skal 
kunne lede opad i forhold 
til skolens øverste ledel-
se.  
 
For det andet har en dyb 
kernefaglighed, som gør, 
at de kompetent skal 
kunne facilitere udviklin-
gen af den faglige og di-
daktiske praksis i faglæ-
rerteams. 
 
For det tredje skal være 
i stand til at forholde sig 
til og navigere i et ledel-
sesrum, der består af 
flere sameksisterende 
styringsparadigmer og  
-opgaver. 
 
Ledelse i den  
offentlige sektor 
Ledelsesopgaven i den offent-
lige sektor har de seneste år-
tier ændret sig radikalt, fordi 
der i højere grad stilles krav 
om forandringsparathed i en 
sektor, hvor forandring er ble-
vet et grundvilkår. I den offent-
lige sektor søges forandrings-
presset ofte løst ved at foku-
sere på ledelse – fra den en- 
 
 
kelte leders praksis til organi-
sationsformer, omdefinering af 
opgaver, omstrukturering, etc. 
(Greve 2003). Med ledelses- 
og styringsparadigmet New 
Public Management (NPM) er 
fokus ligeledes blevet rettet 
mod mål- og rammestyring. 
 
På erhvervsskoler er især den 
resultatbaserede styringsform 
blevet styrket i erhvervsskole-
reformen som et resultat af 
NPM (Friche & Andersen, 
2017). Formålet har været at 
skabe progression og foran-
dring af erhvervsskolerne, 
samt skabe viden og kvalifice-




stiller det krav til 
ledelsen om at 
skabe fællesska-




sektoren kan det 
være en udfor-
dring, da området 
er præget af store 
forskelle og hete-
rogenitet i de for-






De utilsigtede konsekvenser 
har midlertidigt været dekob-
ling, manglende koordinering 
mellem fagområder og teams, 
silo-dannelse, lav motivation 
samt nedsat trivsel hos de an-
satte. Meget tyder på, at New 
Public Governance (NPG) vil 
blive det næste ledelsespara-
digme, der vil afløse NPM 
(Torfing, 2011). NPG fokuse-
rer bl.a. på øget kompleksi-
tetsforståelse, helhedstænk-
ning og læring på tværs gen-
nem netværk og partnerskaber 
(Gittell, 2012). 
 
Derudover stiller det krav til le-
delsen om at skabe fællesska-
ber både på medarbejder- og 
ledelsesniveau. I erhvervssko-
lesektoren kan det være en 
udfordring, da området er præ-
get af store forskelle og hete-













Det medfører, at der stilles 
modstridende krav til ledelsen, 
som både skal kunne tilpasse 
ledelse til det lokale arbejds-
miljø gennem partsstyrring og 
samtidig skal kunne udvise 
handlekraft og være proaktive 
på alle niveauer i organisatio-
nen. Dette krydspres øger be-
hovet for refleksions-, samar-




Ledelse på en erhvervsskole 
kræver som sagt mere end 
blot opmærksomhed på drift, 
økonomi og administration. 
Det er helt essentielt, at lede-
ren er tæt på undervisningen 
og medarbejdernes faglighed.  
 
Pædagogisk ledelse er særligt 
relevant at inddrage i denne 
sammenhæng, fordi ledelse 
ses med udgangspunkt i et fo-
kus på kerneopgaven; elevens 
læring, trivsel, udbytte og kon-
teksterne omkring læringsrum-
met (Robinson, 2015, Mar-
zano et al., 2005, Dufour og 
Marzano, 2015, Fullan og Har-
greaves, 2016, Qvortrup, 









Pædagogisk ledelse handler 
især om at udvikle lærernes 
pædagogiske og faglige kom-
petencer samt deres undervis-
ningspraksis. Pædagogisk le-
delse kan forstås ud fra oven-
stående figur, der tager afsæt i 
Viviane Robinsons forskning, 
som præsenteres i Elevcentre-
ret skoleledelse (2015). 
 
 
Som figuren illustrerer, er ele-
vens læring skolens kerneop-
gave. Ringene udenom viser 
de sammenhænge, der findes 
mellem eleven, læreren, lærer-
gruppen og ledelsen. Den 
yderste ring består af de kon-
tekstuelle betingelser, som 
skal forstås som de rammer 
og kontekster, der sætter be-
tingelser og påvirker det, der 
foregår på skolen. Lederen er 
således placeret som mellem-
led mellem de interne og de 
eksterne forhold, der har ind-
flydelse på skolens virke. 
 
Forskning 
peger på, at ar-
bejdet med pæ-
dagogisk ledelse 
har op til 4 gange 
større effekt end 
andre former for 
ledelse, ligesom 
arbejdsformen 
har en betydelig 




Forskning peger på, at arbej-
det med pædagogisk ledelse 
har op til 4 gange større effekt 
end andre former for ledelse, 
ligesom arbejdsformen har en 
betydelig virkning på, hvor me-
get eleverne lærer (Robinson 





Dette begrundes bl.a. med, at 
pædagogisk ledelse har fokus 
på og direkte involverer sig i 
kerneopgaven og dermed ar-
bejder med kvalitet og effekten 
af lærernes undervisning. Ro-
binson fremhæver 5 overord-
nede ledelsesopgaver, der 





De fem ledelsesdimensioner 
skal ses som en del af det pæ-
dagogiske ledelseslandskab, 
hvor specielt den 4. dimension 
– ledelse af læreres læring og 
udvikling – er vigtigt at priori-
tere højt i den pædagogiske 
leders arbejde, fordi denne di-
mension viser sig at have 






Dette betyder dog ikke, at le-
deren kan se bort fra driftsop-
gaver og mere almene ledel-
sesopgaver, men derimod at 
opgaverne med fordel kan pri-
oriteres ud fra et pædagogisk 
kriterium og perspektiv.  
 
Robinson peger overordnet 
på, at pædagogisk ledelse 
rummer en skelnen mellem  
 
 
de strategiske opgaver, såsom  
mål for det pædagogiske ar-
bejde og skolens overordnede 
strategi, og de operationelle 
opgaver, f.eks. sparring med 
lærerne, fokus på kompeten-
ceudvikling, sammenhængen 
mellem skolens dagligdag og 
de strategiske mål mm. (Ro-
binson, 2015). Desuden frem-
hæver Robinson, at pædago-
giske ledere bør have dyb ind-
sigt i kerneopgaven, skal  
 
 
kunne skabe tillid og prakti-
sere distribueret ledelse. Le-
delse bør ifølge Robinson ikke 
udelukkende forankres i én 
person, men kan med fordel 








Hvorfor er der behov 
for at tænke i nye ledel-
sesbaner? 
Det landskab, der tegner sig i 
uddannelsessektoren, er præ-




formerne rummer alle nye må-
der at organisere og tænke 
uddannelse på, ligesom de  
 
1. Etablering af mål og forventninger 
Ledelsens opgave er her at skabe konsensus blandt lærerne om, hvilke mål skolen skal arbejde efter, og 
hvilke forventninger der er til deres arbejde. 
 
2. Strategisk ressourceforbrug 
Det strategiske ressourceforbrug rummer evnen til at bruge pædagogiske kriterier til prioritering af res-
sourcer, såsom økonomi, tid, personale, aktiviteter med mere, så det kommer elevernes læring til gavn. 
 
3. Planlægning, koordinering og evaluering af undervisningen 
Denne dimension rummer lederens opmærksomhed på undervisningen fra planlægning til evaluering og 
kvalitetssikring. 
 
4. Ledelse af læreres læring og udvikling 
Den pædagogiske leder skal sørge for, at lærerne lærer hele tiden, så de har de bedste forudsætninger 
for at hjælpe eleverne med at lære bedst muligt. 
 
5. Sikring af et velfungerende og trygt miljø 
Det sidste aspekt omfatter de basale rammer, spilleregler og rutiner, som skal være tilstede for, at både 




også rummer nye krav til ind-
hold og rammer. For eksempel 
kan nævnes, at alle erhvervs-
skoler som følge af reformen 




dagogisk og didaktisk grund-
lag. Dertil kommer nye ar-
bejdstidsregler, krav om tvær-
fagligt samarbejde, udvikling 
af teamsamarbejde, besparel-
ser, krav om efter- og videre-
uddannelse mm.           
 
Det stiller i højere grad krav til 
skoleledelsen om at forholde 
sig til undervisningens tilrette-
læggelse, lærernes undervis-
ning og ikke mindst elevernes 
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